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As atividades de apoio administrativo* aoensino, pesquisa e extensão de servi-ços da Faculdade de Medicina de Ri-
beirão Preto da Universidade de São Paulo (FMRP-
USP), desde sua criação, têm passado, alternadamente,
por períodos de adaptação e de desenvolvimento. Es-
ses movimentos periódicos, parecem depender de
muitas variáveis, dentre as quais destacam-se os avan-
ços tecnológicos, principalmente, dos equipamentos e
programas de informática, e os progressos científicos
da academia, nas atividades de ensino, pesquisa e ex-
tensão de serviços.
Subjacente a aparente simplicidade, encontra-
se a influência de múltiplas variáveis, na evolução das
atividades de apoio às atividades-fim: a história da
FMRP-USP, as peculiaridades regionais, a cultura
organizacional, percebida nas marcas deixadas pelos
fundadores e os valores e normas instituídos. Além de
tais fatores, que imprimem a identidade da Instituição,
estão as políticas de Estado, presentes nas políticas
de recursos humanos e no próprio processo de traba-
lho, comuns a todas as Unidades de Ensino**  da USP.
O estudo das políticas mostra a forma como a  Insti-
tuição mantém os seus funcionários e os direciona para
a realização dos objetivos institucionais, no contexto
social e político que se insere(1).
Acrescenta-se aos fatores já mencionados a
importância das lideranças eleitas, representantes dos
anseios da comunidade e dos recursos humanos de
apoio administrativo que, na dependência do grau de
envolvimento com a profissão e com a organização,
também podem influenciar mudanças.  Segundo Schein
(1992)(2), liderança e cultura são faces de uma mes-
ma moeda.
As situações de mudança na gestão, aparente-
mente suaves, podem provocar turbulências internas
importantes na administração dos recursos humanos.
As mudanças organizacionais mobilizam os profissio-
nais, por sinalizarem que o processo de trabalho, até
então em vigência, já não atende às novas necessida-
des de apoio,  pela evidência de disfunções. Entretan-
to, na dependência da flexibilidade e motivação dos
profissionais, podem propiciar melhorias e mostrar as
tendências futuras da Instituição.
A partir dos comentários feitos, colocam-se em
relevo alguns momentos de mudança nas áreas de
apoio acadêmico, administrativo, financeiro e de ges-
tão, que correspondem aos progressos na administra-
ção da qualidade da FMRP-USP.
1. A ÁREA ACADÊMICA EM MOMENTO
DE EXPANSÃO
A Universidade de São Paulo vive um novo
momento de expansão. Dentro desse espírito de am-
pliação de vagas e crescimento do ensino de gradua-
ção, a FMRP-USP reuniu esforços do corpo docente,
técnico e administrativo na elaboração de propostas
 *As atividades administrativas de apoio correspondem às atividades que dão suporte  às atividades-fim das Unidades de Ensino da USP.
** Por Unidades de Ensino entende-se o conjunto das escolas, institutos e faculdades de ensino, pesquisa e  extensão de serviços.·
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de criação de novos cursos de graduação, que foram
submetidos a apreciação e aprovados pelos órgãos
colegiados da Universidade de São Paulo. A Assis-
tência Técnica Acadêmica tem participado ativamen-
te dos processos de discussão da academia, procu-
rando atender os anseios dessa comunidade.
O aprimoramento permanente do ensino de gra-
duação tem sido objeto de constantes debates nesta
faculdade. A partir de 1998, iniciaram-se novas dis-
cussões sobre o aprimoramento do internato. Em 2002,
ocorreu a revisão do Ciclo Básico do Curso de Ciên-
cias Médicas, concluindo-se um projeto de  reestrutu-
ração, que está em fase de implantação.
Assim, a FMRP-USP atingiu grande expansão,
atendendo à necessidade de ampliação de vagas em
universidades públicas, e inserindo-se na “moderna
concepção da atuação em saúde por meio de equipes
multiprofissionais”(3). Em 2002, novas turmas inicia-
ram a graduação em Fisioterapia e Terapia Ocupacio-
nal e, em 2003, nova turma começará a graduação em
Fonoaudiologia, Nutrição e Metabolismo e Informáti-
ca Biomédica, em conjunto com a Faculdade de Filo-
sofia, Ciências e Letras de Ribeirão Preto-USP.
Essa expansão traz à faculdade um novo mo-
mento acadêmico, administrativo e financeiro. Nova-
mente o espaço público é preenchido com a excelên-
cia do ensino e da pesquisa, que são características
intrínsecas da USP.
A aprovação dos novos cursos trouxe 39 novos
claros docentes e, acrescentada às outras vias de reposi-
ção, houve um total de 71 novos docentes, que corres-
pondem a um acréscimo de 29% do corpo docente em
4 anos. Os novos cursos, trouxeram, também, 20 cla-
ros de pessoal técnico e de recursos financeiros.
A FMRP-USP, ao longo dos seus 50 anos, tem
demonstrado um alto grau de maturidade e competên-
cia. Atualmente, além da ampliação de vagas da gra-
duação, chamamos a atenção para a constante preo-
cupação com o aprimoramento do ensino de gradua-
ção. O contínuo apoio às atividades científicas pode
ser exemplificado pela criação de uma secretaria es-
pecífica para a Comissão de Pesquisa e o acolhimento
pela FMRP-USP do SIICUSP (Simpósio Internacio-
nal de Iniciação Científica da Universidade de São
Paulo). A forte vocação científica pode ser compro-
vada pela produção científica nacional e internacional
da FMRP-USP, na área biomédica, no País. Um novo
processo de coleta de dados da produção científica foi
implantado.
Nos últimos anos, a área acadêmica tem vivido
momentos de grandes mudanças e adaptações frente
à nova fase vivida pela Instituição. Tem-se procurado
aprimorar, continuadamente, a prestação dos serviços
em busca da excelência do atendimento.
2. EVOLUÇÃO DA ESTRUTURA ADMINIS-
TRATIVA
  Os momentos mais importantes das modifica-
ções e desenvolvimento nas atividades desempenha-
das pelo pessoal de apoio se mostram graficamente,
quando a estrutura administrativa, representante sim-
bólico da cultura organizacional, as apresenta por meio
de mudanças significativas.
Os grandes períodos de permanência dessa es-
trutura administrativa  sinalizam ainda que a organiza-
ção adotada pode ser a que mais se adapta aos propó-
sitos do apoio  às atividades-fim da FMRP-USP.
Desde a fundação até 1984, o organograma,
representação gráfica da estrutura administrativa da
FMRP-USP (Figura 1), foi muito simples. Compunha-
se de uma Secretaria,  uma Seção de Atividades Es-
colares e um Setor de Expediente. Na época, um
mesmo funcionário desempenhava várias funções. De
maneira geral, os funcionários dedicavam-se profun-
damente ao projeto de construção da faculdade, pelo
reconhecimento da importância da instituição nascen-
te. O ambiente de colaboração garantiu a instalação
da Faculdade de Medicina de Ribeirão Preto e influ-
enciou aqueles que, de alguma forma, participaram
desse período e que, hoje, mantêm  altas expectativas
em relação aos profissionais de apoio.
Em 1984, 32 anos após a fundação da FMRP-
USP, houve uma evolução significativa na estrutura
administrativa da Unidade (Figura 2). Foram criadas
duas Assistências Técnicas: Assistência Técnica Aca-
dêmica (ATAC), com 4 Seções: Graduação, Pós-Gra-
duação, Documentação Científica e Atividades Aca-
dêmicas Gerais, além de 9 Setores, e a  Assistência
Técnica Administrativa (ATAD), com  3 Seções: Co-
municações, Serviços Gerais, e Controle Financeiro
além de 7 setores. que foram extintos em 1993.
Em 1995, foi criada a Seção Técnica de Infor-
mática,  vinculada à Diretoria.
Em 1996, a Assistência Técnica Administrati-
va (ATAD), que  incorporava as atividades financei-
ras, foi desmembrada, criando-se a Assistência Téc-
nica Financeira(ATF) (Figura 3). No âmbito da ATAD,
ficaram a Seção de Comunicações, a Seção de Pes-
soal, a Seção de Serviços Gerais e a Seção de Docu-
mentação Científica. No âmbito da ATF, ficaram a
Seção de Contabilidade, a Seção de Controle Finan-
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ceiro, criando-se uma Diretoria Técnica de Serviço
para a gerência  das atividades de compras nacionais
e de importação.
Nesse processo evolutivo, destacamos o impor-
tante trabalho da Comissão Assessora de Recursos
Humanos do CTA que, assessorada pela Assistência
Técnica Administrativa, tem priorizado a capacitação
pessoal, através de treinamentos, visando à aquisição
de habilidades, conceitos e regras, que proporcionem
uma melhoria do quadro funcional frente as exigênci-
as da Universidade.
Citamos, também, o novo modelo de recrutamen-
to e seleção, implantado no final de 2001, que, dentro
de critérios éticos, tem permitido selecionar candidatos
adequados através de um processo isento e inovador.
Figura 1 - Organograma Administrativo da FMRP-USP (1952-1984)
3. A ÁREA FINANCEIRA EM AMBIENTE DE
MUDANÇAS
A Universidade de São Paulo, apesar da sua
autonomia***; tem recebido o impacto das políticas
do Estado, através da legislação, principalmente em
relação ao sistema financeiro. Em decorrência, é um
sistema que tem sido modificado com grande freqüên-
cia.
Em 1996, foi criada a Comissão para a Rees-
truturação dos Sistemas de Gestão Financeira e de
Materiais da USP, GEFIN, por meio da Portaria
CODAGE****,  de 26/07/1996. O GEFIN, constituí-
do de funcionários de diversas unidades, tem a missão
de “Buscar a excelência na gestão das áreas de fi-
nanças e de materiais da Universidade de São Paulo,
com a participação ativa de todas as pessoas que atu-
am nessas áreas”. A Comissão tem o objetivo de
reavaliar as normas e procedimentos da USP, relacio-
nados à administração de materiais e finanças, visan-
do à modernização e à eficiência nos processos de
suporte à tomada de decisão.
O acesso às informações da área pode ser ob-
tido por meio da página http://www.recad.usp.gefim/
A partir de tais esforços e do aprimoramento
contínuo dos procedimentos tem sido possível contar
com instruções consolidadas, que oferecem respostas
rápidas e seguras aos administradores. Esse apoio é
muito necessário em razão da complexidade inerente
aos atos da administração pública financeira, para as-
segurar o atendimento ao interesse público e para
adaptar-se às constantes alterações na legislação e
nas normas da USP.
Internamente, destaca-se a Comissão de Or-
çamento, Assessora da Diretoria da FMRP-USP para
Assuntos do Orçamento, criada em 1981. Essa co-
missão teve importante papel, porque proporcionou
maior visibilidade à aplicação dos recursos do orça-
mento da faculdade. Naquele ano, a comissão implan-
tou um  sistema sem precedente na unidade e, possi-
velmente, na USP,  para a distribuição de parte do
total dos recursos orçamentários da faculdade aos
departamentos, com base em critérios amplamente
debatidos na época e periodicamente nos anos seguin-
tes, e que estão em vigor. Os critérios consideram os
   ***Conforme artigo 1o do Estatuto de1988, “A Universidade de São Paulo, criada pelo Decreto 6.283, de 25 de janeiro de 1934, é
autarquia de regime especial, com autonomia didático-científica, administrativa, disciplinar e de gestão financeira e patrimonial”.
****
 Coordenadoria de Administração Geral da Universidade de São Paulo.
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dados quantitativos da produção científica, o número
de docentes, o número de teses defendidas e outros
dados que refletem as atividades  dos departamentos.
Em complementação ao orçamento, os recur-
sos de fontes externas sempre desempenharam papel
de grande relevância, destacando-se o apoio efetivo
da FAPESP, da CAPES, do CNPq, da FINEP e ou-
tras às atividades científicas, formação e aperfeiçoa-
mento dos pesquisadores. O apoio financeiro externo
tem estimulado o desenvolvimento dos recursos hu-
manos também na área gerencial, por implicar modifi-
cações na estrutura e nas atividades administrativas
para viabilizar projetos. A aplicação de recursos fi-
nanceiros externos requer  diferentes formas de or-
ganização, para que se ofereçam respostas éticas aos
conflitos legais.
A organização do trabalho da área financeira
teve grande impacto com a informatização das ativi-
dades administrativas, especificamente pela implan-
tação do Sistema Integrado de Administração Finan-
ceira - SIAF, em 1989 e, a seguir, no início da década
de 90, pela introdução do Sistema Mercúrio. Este sis-
tema, inicialmente moroso, passou por transformações
que resultaram em melhorias comprovadas.
Destaca-se, no ano de 2002, a transferência da
gerência financeira das bolsas de pós-graduação
Figura 2 – Organograma Administrativo da FMRPUSP (1985-1996)
ORGANOGRAMA ADMINISTRATIVO DA
FACULDADE DE MEDICINA DE RIBEIRÃO PRETO - USP
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Figura 3 - Organograma Administrativo da FMRP-USP, a partir de 1996
tão da FMRP-USP (APGe), em maio do mesmo ano.
A criação da função não implicou contratação de mais
um profissional. O exercício da função se deu por
remanejamento interno da Assistente Técnica Finan-
ceira (ATF) para a nova função e o deslocamento de
profissional da mesma área para exercer a função de
ATF.  A Assessoria de Planejamento e Gestão conta
com o apoio direto de alunos estagiários da Universi-
dade de São Paulo e da infra-estrutura de apoio exis-
tente nas áreas: Administrativa, Financeira e Acadê-
mica
Dentre as atividades de assessoria, previstas
para a nova função destacam-se os seguintes progra-
mas: o Programa de Gestão da Qualidade da
FMRP-USP; o Pólo Norte/Oeste Paulista de For-
mação Acadêmica e Capacitação de Recursos
CAPES para a ATF, liberando-se a Seção de Pós-
Graduação para as suas atividades acadêmicas.
A área financeira passa por novas mudanças
no âmbito do Programa de Gestão da Qualidade da
FMRP-USP.
4. A ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO E
GESTÃO
Em 2001, após análise crítica das atividades de
gestão da FMRP-USP, que mostrou a necessidade de
ampliação do quadro administrativo da Diretoria, em
razão do aumento do número de atividades e da com-
plexidade decorrente das relações com outros órgãos
governamentais e não governamentais, foi criada uma
nova função, a de Assessoria de Planejamento e Ges-
246
Assessoria de Planejamento e Gestão. Assistências Técnicas
Humanos para a Saúde da Família, constituído por
13 Instituições que se articulam nas atividades do
Programa de Saúde da Família do Sistema Único de
Saúde (PSF-SUS); o programa que visa à aproxima-
ção dos Ex-Alunos, Graduados e Pós-graduados
na FMRP-USP, e outros projetos que requerem as-
sessoria  transitória.
Acerca do Programa de Gestão da Qualida-
de da FMRP-USP, a Diretoria chamou a atenção, em
várias oportunidades, para a necessidade de aprimo-
ramento da gestão, e a importância de se buscar es-
tratégias visando a maior articulação entre os profis-
sionais, a começar pelos profissionais diretamente li-
gados à Diretoria(4). .Foi realizado um trabalho com
Assistentes da Diretoria, utilizando-se a técnica dos
Grupos Operativos***** de Pichon Rivière. Além
dessa experiência inédita na FMRP-USP, participa-
ram, em outros Grupos Operativos, as Secretárias dos
Departamentos, os Chefes de Seção e os Secretários
executivos de outros serviços de apoio.
O objetivo  mais importante dos Grupos Opera-
tivos, na FMRP-USP, é que mais e mais pessoas se
tornem capazes de participar na construção de solu-
ções para as dificuldades do cotidiano, como a agiliza-
ção de processos e outros, além de aproximar os pro-
fissionais, melhorando o clima organizacional.
Face aos resultados alcançados, representados
pelo aumento da produtividade dos  Grupos Operati-
vos e da melhoria do clima organizacional, a Diretoria
pretende ampliar tal  trabalho, oferecendo-o para  maior
número de profissionais, em 2003.
Finalmente, foi criado um grupo de Gestão da
Qualidade da FMRP-USP, composto por docentes e
outros profissionais da FMRP-USP, para tratar de as-
suntos administrativos priorizados pela Comunidade.
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